Comprehensive Budget Management and Its Integration with Performance MeasurementBased on Case of ZHGY Group by 杨鳗
学校编码：10384                                分类号      密级        
学号：17520131151166                                       UDC        
 
 
 
 
 
硕  士  学  位  论  文 
   
全面预算管理及其与绩效考评的融合 
      —基于 ZHGY 集团的案例研究 
Comprehensive Budget Management and Its Integration 
with Performance Measurement 
                        Based on Case of ZHGY Group 
 
杨 鳗 
 
指导教师姓名：傅 元 略 教 授 
专 业 名 称：会    计    学 
论文提交日期：2016  年 4  月 
论文答辩时间：2016  年 5   月 
学位授予日期：2016  年 6   月 
  
 
答辩委员会主席：         
评    阅    人：        
2016 年 6 月 
 
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
  
厦门大学学位论文原创性声明 
 
本人呈交的学位论文是本人在导师指导下,独立完成的研究成
果。本人在论文写作中参考其他个人或集体已经发表的研究成果，均
在文中以适当方式明确标明，并符合法律规范和《厦门大学研究生学
术活动规范（试行）》。 
 另外，该学位论文为傅元略教授主持的自然基金项目（批准号
（71372073）课题（组）的研究成果，获得（批准号（71372073）自
然基金项目经费对本研究的实地调研的支持。 
 
 
声明人（签名）： 
          2016 年  5 月 20  日 
 
 
 
 
 
 
 
 
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
 厦门大学学位论文著作权使用声明 
 
本人同意厦门大学根据《中华人民共和国学位条例暂行实施办
法》等规定保留和使用此学位论文，并向主管部门或其指定机构送交
学位论文（包括纸质版和电子版），允许学位论文进入厦门大学图书
馆及其数据库被查阅、借阅。本人同意厦门大学将学位论文加入全国
博士、硕士学位论文共建单位数据库进行检索，将学位论文的标题和
摘要汇编出版，采用影印、缩印或者其它方式合理复制学位论文。 
 本学位论文属于： 
（     ）1.经厦门大学保密委员会审查核定的保密学位论文，于   
年  月  日解密，解密后适用上述授权。 
（     ）2.不保密，适用上述授权。 
（请在以上相应括号内打“√”或填上相应内容。保密学位论文
应是已经厦门大学保密委员会审定过的学位论文，未经厦门大学保密
委员会审定的学位论文均为公开学位论文。此声明栏不填写的，默认
为公开学位论文，均适用上述授权。） 
 
 
                             声明人（签名）： 
2016 年  5 月 20  日
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
I 
摘  要 
全面预算管理作为一种重要的管理工具和管理方法，集计划、控制、协调、
激励等功能于一体，从 20 世纪初在美国企业诞生以来，在西方国家得到了广泛
的运用，很快成为了企业管理的标准作业程序。随着 20 世纪 70 年代末 80 年代
初西方管理会计的引入，全面预算管理的理论和方法开始在中国的企业中得以传
播和应用。预算是管理现代企业最有用的方法之一，不可否却，本文从历史和现
状、理论和实务等方面总结了我国企业推行全面预算管理的重大意义。 
ZHGY集团作为一家由中央管理的国有特大型企业，从2000年开始启动全面预
算管理，经过近些年的全面预算管理实践，已经形成了以全面预算管理为中心的
集团管控模式。本文以ZHGY集团预算管理的案例为基础，结合实地调研的方法（调
研主要以半结构式的访谈为主），概括出集团全面预算管理及其与绩效考评融合
的先进经验，为我国其他集团公司提供一个可效法的蓝本。    
本文主要贡献点包括：（1）坚持历史和逻辑的统一，沿用“历史演进—存在
的问题—未来发展的需求——新的研究成果”对现有预算管理的研究成果进行
了一个系统的回顾。（2）结合案例企业的实际情况进行深入分析，指出案例企业
引进和运用西方的预算管理工具时，并不是简单的复制，而是结合我国企业所处
的经营环境和面对的主要问题不同，对其作了本土化的改造、应用，赋予了其中
国特色,如将全面预算管理与以 EVA 为核心、IBSC(综合平衡计分卡)为主线的绩
效考核相结合。（3）以包含管控目标设定、内部报告和责任人激励三要素的管控
机制理论为基础，分析案例企业如何将绩效考核融入到全面预算管理的编制、执
行、控制和考评整个流程中。（4）针对案例集团企业全面预算管理信息化程度仍
需加强的现状，结合访谈记录及企业实际需求，提出了可供参考的财务信息化平
台蓝图。  
 
 
关键词：全面预算管理；绩效考评；管控机制
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ABSTRACT 
Comprehensive budget management is an important management tool that 
combine planning, control, coordination, incentive functions. It first being used by 
American companies in the beginning of the 20th century, then it has been widely 
used and quickly became the standard operating procedures for enterprise 
management in other western countries. As western management accounting is 
introduced to China by the end of 1970s, the theory and methods of comprehensive 
budget management began to spread and applicate to the Chinese enterprise. 
Budgeting as a useful but also troubling modern enterprise management methods, 
cannot be rejected or simplify due to the difficulty of implementation. This paper 
summarizes the significance and triumph of implementing comprehensive budget 
management in Chinese enterprises from theory to practice.  
ZHGY group is a large state-owned enterprise which implement comprehensive 
budget management from 2000. In recent years, it has formed the control model of the 
comprehensive budget management as the center. In this paper, based on the case, 
with field research method (research mainly through a semi-structured interview), I 
summarize the advanced experience for other companies use. 
The main contributions of this paper include: (1) adhere to the unity of history 
and logic, it describes a systematic review of comprehensive budget management 
following the “history development , the existence problem, needs of the future 
development ,new research results”.(2) combining with the actual situation of the 
enterprise in-depth analysis, it points out that the introduction and use of Western 
budget management tool, not blindly imitate, but is a combination of the business 
environment and the main problem in our country. Then  made localization 
transformation, application, giving its Chinese characteristics， for example the 
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integration between budget management and performance measurement ,which EVA 
as the center and IBSC as the principal line .(3) Strengthening the information level, 
combined with the interview records and the actual needs of enterprises, this paper 
puts forward a blueprint of financial information platform for reference. 
 
 
Key Words: Comprehensive budget management; Performance Measurement; 
Control Mechanism
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第 1 章 引言 
1 
第 1 章 引言 
1.1 研究背景 
20 世纪初，美国大多数企业经历了兼并风潮，集团公司应运而生，当时的
环境要求企业必须进行整合（Intergration），所以诞生了全面预算管理。最先
探索出来的是杜邦化学公司，之后杜邦经验又被移植到通用汽车公司，很快，
被全球大型企业所效仿。预算管理在实践中不断完善，实现了从早期单一计划
功能向目前集计划、控制、监督、评价与激励于一身的综合性管理控制制度的
转变 。 
随着 20 世纪 80 年代改革开放，全面预算管理概念开始进入我国，在我国
理论界和实务界不断地发展。我国企业的预算发展可以分为以下三个阶段：1978
年之前的生产技术财务综合计划、1978 年到 1994 年的责任成本管理制度、1994
年之后的全面预算管理[1]。我国预算管理的实践经验，主要包括两方面的内容：
一是同时适合于工厂制企业和公司制企业的企事业基层单位的责任成本预算制
度，主要以邯钢经验（刘淇等，1997）为代表；二是适合集团公司的全面预算
管理制度，以中国石油为代表。20 世纪 90 年代，企业全面预算管理制度随着我
国集团公司的形成和发展也逐步发展起来，有很多企业集团的成功实践案例，
如中国石油、中国石化、中国外运、中兴通讯、石药集团等，这些案例同时包
含中国基因和西方元素。全面预算管理作为一种有效的计划与控制方法，在我
国也不断地引起重视。从 2000 年起，国家经贸委、财政部等部门相继发布了一
系列的文件，指导全面预算管理制度在大中型国有企业中的全面铺开。我国企
业结合自身的管理经验，在总结原有经验的基础上引进、吸收、融合国内外的
经验与思想，并对其作了本土化的改造，构建了具有我国企业特色的预算管理
系统。 
中央企业集团的财务治理问题对于我国实务界和学术界来说，一直都是亟
待解决的问题。中央企业集团发展中普遍存在成本费用控制制度不健全、企业
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资源配置效率低和集团管控能力不足等问题。所以，全面预算管理制度为中央
企业的发展注入强大动力是毋庸置疑的。一般来说，集团公司由很多相对独立
的二级单位组成，最少是五家，多的几乎接近百家甚至几百家。为了加强对二
级单位的控制，促进集团和二级单位的协同发展，实现集团的整体战略目标，
企业必须引入全面预算管理，满足企业管理控制需求和适应市场变化发展壮大
的需要。虽然大多数企业引进了全面预算管理，但是预算往往是一种有用而且
非常令人头痛的现代企业管理方法，不能因为痛就放弃、否定和简单化[2]，所
以在企业实践中，迫切需要将企业实际情况结合创新理论，形成适合于自己的
有特色的全面预算管理系统。 
此外，绩效考核对任何企业管理的效率效果都起着关键性作用，与全面预
算管理作为现代企业管理的两项重要管理工具，同时也是推进全面预算管理工
作落到实处的保证措施。但是在很多企业的管理实践中，两者往往脱节处于相
对孤立的地位，作用未能得到最大发挥，这已成为集团企业迫切需要解决的现
实问题。两者的充分融合可以实行全面预算管理的闭环管理，进一步引导、激
励和约束企业管理者的行为。 
1.2 研究理论意义和应用价值 
1.2.1 理论意义 
预算管理的有关理论已经演变了几个世纪，国内外学者均结合自身的知识
经验对预算管理进行了研究，基于经济学、社会学、心理学等不同的视角做出
了自己的贡献，推动了全面预算管理的发展。然而，很多企业在实践中还是会
遇到很多问题，后续学者又针对预算管理遇到的问题提供了新的想法，总结了
关于预算研究的新理论成果，比如英美学者提出的“改进预算”和欧洲学者提
出的“超越预算”，及本文引入的柔性全面预算管理理论。本文将已有的全面
预算管理理论进行了系统、完整的梳理，总结了全面预算在整个历史演进的过
程中受到哪些管理学理论思想的影响，同时结合不同学科的理论，搭建了一个
较为完整的理论基础体系。 
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1.2.2 应用价值 
集团企业的预算管理是企业预算管理的典型，可以说明所有企业的预算管
理。ZHGY 从 2000 年开始推行全面预算管理，经过近些年的实践，在大中型企业
集团中，是全面预算管理的成功典范，具有非常重要的实践意义。 
在此次的实地调研中，我走进了 ZHGY 集团总部计划财务部，对计划财务部
的领导和工作人员进行了认真细致的访谈和数据摘录，经过搜集资料和严格数
据分析之后，将“全面预算管理及其与绩效考评的融合—基于 ZHGY 集团的案例
研究”这个题目作为我硕士毕业论文的研究方向，结合案例企业，总结出全面
预算管理的先进经验及其如何有效与绩效考评的融合，希望能够为其他企业提
供一个可供效仿的蓝本。并就集团企业目前存在的一些待改进的地方提出了建
议，希望能够对企业集团全面预算管控的完善和强化有所裨益。 
1.3 本文主要研究问题 
本文基于全面预算管理及其与绩效考核的相关理论结合案例进行分析，探
讨全面预算管理与传统财务预算的不同，并关注全面预算与绩效考核的融合，
主要的研究问题包括以下几点： 
（1）梳理、回顾已有的研究成果。在国外各个发展阶段，“科学管理理论”、
“一般管理理论”、“组织行为理论”、 “柔性管理理论”对预算发展的影响；
国内学者分别在理论和应用方面的研究成果。 
（2）适合集团公司的全面预算管理整合模式的产生、普及和最新变化，全
面预算管理在我国企业实际运用中遇到哪些障碍，针对这些问题，学者们有了
哪些新的研究进展，重点引入了柔性全面预算管理理论。 
（3）明确了绩效考评的概念，分析了全面预算管理与绩效考评融合的可能
性，及在企业实践中可能遇到的障碍。针对现实中的各种问题，引入了基于管
控机制理论的全面预算管理与绩效考评的融合。 
（4） 基于预算管理整合模式的 ZHGY 集团全面预算管控现状，总结了案
例企业全面预算管理及其与绩效考评融合的特性，收到了哪些成效，对需要改
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